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RESUMO 
Luciana, Brandalise. Controladoria e Gestae: a Controladoria como instrumento de apoio 
para a tomada de decisoes da gestae empresarial. A presente pesquisa visa demonstrar a 
importancia da controladoria para a gestae das empresas, sendo que a missao da 
controladoria e zelar pela continuidade das mesmas. 0 controller e o profissional da area 
que busca cumprir com essa tarefa, desenvolvendo um trabalho ample dentro da 
organizac;ao. 0 mesmo deve ser um conhecedor profundo do ramo de atividade e dos 
objetivos da empresa, pois envolve-se com todas as areas, fazendo um levantamento 
detalhado de todos os processes para poder colaborar com a gestae da empresa. 0 
controller colabora analisando todos os processes e controles, criando ou aperfeic;oando 
conforme a necessidade. Atraves de uma analise rigorosa de todos os fates, o controller 
emite sua opiniao diante da gestae, demonstrando suas conclusoes por meio de relat6rios, 
analises e comparac;oes. A gestae diante dessas conclusoes define qual a decisao a ser 
tomada. Conforme ja mencionado, a Controladoria participa de todos os processes da 
empresa, analisando custos, averiguando controles, exercendo influencia efetiva na 
elaborac;ao do orc;amento e planejamento. 0 planejamento e o alicerce da empresa, 
portanto se mal elaborado traz consequencias negativas, dai a importancia do controller 
mais uma vez, o qual deve estar bem embasado, preparado para a participac;ao em 
qualquer processo. Diante do mundo globalizado em que vivemos hoje, a contabilidade 
gerencial e uma necessidade para qualquer empresa, seja ela de pequeno, medic ou 
grande porte. Dentro desse contexte a Controladoria surgiu para atender as necessidades 
dos gestores das empresas em termos de informac;oes uteis para a tomada de decisoes. 
Por ser uma de suas principais atribuic;oes a analise minuciosa de dados, a mesma fornece 
informac;oes reais e precisas que auxiliam para um melhor desempenho e 
consequentemente a continuidade das empresas. 
Palavras-Chave: Controladoria; Controller; Planejamento; Controle; Decisao. 
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1 CONSIDERACOES INICIAIS 
1.1 TEMA 
Controladoria e gestao. 
1.2 INTRODU<;AO 
A Controladoria designou o Controller para desenvolver a fungao de apoio a 
gestao das empresas. 0 Termo Controller foi incorporado a menos de tres decadas, 
nos E.U.A e em toda a Europa, o qual chega em algumas empresas a subordinar os 
departamentos de contabilidade, tesouraria, contas a pagar a receber, cadastro e 
cobranga, processamento de dados, auditoria, jurfdico, planejamento e orgamento, 
alem de manter em funcionamento os controles internos, ou seja, o mesmo esta 
envolvido com todas as areas das empresas, portanto a Controladoria desempenha 
um papel amplo dentro das organizagoes. 
"Controller" palavra que serve para designar o executive titular da 
Controladoria que tem a tarefa de controlar ou verificar todas as contas da 
empresa, desenvolver as atividades envolvendo planejamento, execugao, controles 
e analises da performance da gestao, atende a demanda crescente de mais 
eficiencia e controles sabre o capital investido, os riscos do neg6cio, a carga 
tributaria incidente em cada segmento, os custos de produgao, o valor agregado de 
cada produto, a qualidade do produto, as tendencias e perspectivas do mercado, os 
Iueras agregados aos s6cios, o capital de giro proprio e de terceiros, os 
investimentos a curta e a Iongo prazo, a produtividade, a eficiencia da produgao, a 
ociosidade e as perdas da produgao, os custos, volumes, vendas, os pontos de 
equilibria. 
Propicia a alta diregao, aos acionistas e ao mercado, com controles efetivos, 
rfgidos, confiaveis e constantes, informagoes precisas para a tomada de decisao na 
empresa. Mantem a continuidade e a efetividade empresarial sustentada por 
decisoes rapidas e objetivas, praticas e acertadas, tomadas com base em seus 
controles, recomendagoes e estudos rigorosos de casas. Com sua visao ampla e 
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generalista, o Controller influencia e assessora todos os outros departamentos da 
empresa, onde as informac;oes sao geradas e colocadas a disposic;ao dos 
executives para a tomada de decisao. Elabora mensalmente relat6rios gerencias 
complexes de analise da performance da gestao, por segmento, por setor e por 
produtos, recomendando e orientando quanto a execuc;ao dos processes de forma 
que salvaguarde o capital e atinja os objetivos corporativos. 
1.3 DELIMITA<;AO DO TEMA 
A controladoria como instrumento de apoio para a tomada de decisoes da 
gestao empresarial. 
1.4 PROBLEMA 
De que forma a Controladoria pode auxiliar os gestores das empresas? 
Por que as empresas necessitam de um controle eficiente e eficaz? 
Controladoria como apoio as diversas formas de gestao das empresas. 
1.5 JUSTIFICATIVA 
E comum as empresas tomarem decisoes sem apoio que as oriente qual o 
melhor caminho a seguir em determinados mementos. Muitas empresas 
simplesmente nao possuem controles e procedimentos capazes de fornecer dados 
confiaveis para os gestores, os quais decidem baseados em informac;oes 
incompletas que impacta significativamente no resultado e na continuidade das 
empresas. 
E muito importante que os empresarios, gestores das empresas, s'ejam elas 
de pequeno, medio ou grande porte tenham consciencia da importancia da 
Controladoria dentro das mesmas. 
Controladoria e sinonimo de planejamento e controle, sem os quais as 
empresas nao sobrevivem. 
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1.6 OBJETIVOS GERAIS 
Demonstrar a importancia da Controladoria para a gestao de todas as areas 
das empresas. 
1.7 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
Os Objetivos Especfficos do presente Projeto de Pesquisa sao: 
Demonstrar porque as empresas necessitam da Controladoria; 
Demonstrar as principais func;oes do Controller; 
Demonstrar o auxilio da Controladoria no processo de tomada de decisoes; 
Demonstrar a importancia do processo de controle interno; 
Demonstrar a influencia positiva aos gestores das empresas. 
1.8 METODOLOGIA 
A metodologia a ser adotada para a apresentac;ao da presente pesquisa sera 
de leitura de diversas obras sobre o assunto visando apresentar uma completa 
fundamentac;ao te6rica, sobre o assunto, divididos em capftulos, destacando-se: 
Controladoria e gestao; 
Func;oes do Controller; 
Processo de tomada de decisao; 
Planejamento; 
Controle; 
Avaliac;ao de desempenho; 
A pesquisa tera cunho explicative, a fim de facilitar o esclarecimento da 
problematica apresentada. 
A pesquisa sera bibliografica, com base em livros, peri6dicos e sites, pois 
muitos conteudos a serem apresentados e estudados exigem uma leitura, revisao e 
explicac;ao de termos tecnicos, os quais estao apresentados nessa fonte. Essa 
pesquisa te6rica sera fundamental para explicar a metodologia a ser aplicada para 
atingir o objetivo principal deste estudo. 
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2 GESTAO EMPRESARIAL 
Diante do mundo globalizado em que vivemos hoje, onde a economia sofreu 
profundas mudanc;as, as organizac;oes foram impactadas tanto em seu ambiente de 
relac;oes externas como internas, tendo que se adequar a praticas novas e melhores 
de gestao. 
A competitividade dos neg6cios e as mudanc;as nos diversos ambientes das 
empresas exigem a maximizac;ao do desempenho e do controle empresarial. Nesse 
sentido, a Controladoria exerce papel preponderante na empresa, apoiando os 
gestores no planejamento e controle de gestao, atraves da manutenc;ao de urn 
amplo sistema de informac;oes. 
Para auxiliar no entendimento do processo de planejamento e controle a 
controladoria desenvolveu a visao do modelo de gestao, o qual permite identificar as 
caracteristicas da empresa bern como a razao de sua existencia. 
Os principios basicos de uma organizac;ao sao definidos atraves do modelo 
de gestao, o qual orienta os gestores nos processes de planejamento, controle e 
tomada de decis6es, garantindo a sua continuidade. 
2.1 COMPONENTES DO MODELO DE GESTAO 
2.1.1 Crenc;as e Valores da Organizac;ao 
0 modelo de gestao das empresas esta ligado com as crenc;as e valores que 
a mesma segue, os quais normalmente originam dos fundadores/proprietarios. As 
crenc;as e valores sao espelhados pela forma como as empresas interagem com 
alguns fatores, tais como, meio ambiente, qualidade, relacionamento com clientes e 
fornecedores, respeito com os funcionarios, responsabilidade com a comunidade, 
entre outros. 
As crenc;as influenciam todas as operac;oes futuras da empresa e trazem 
reflexos em todos os niveis, elas determinam toda estrutura organizacional das 
entidades. 
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2.1.2 Estabelecimento da Filosofia da Empresa 
A filosofia de cada entidade e definida conforme as crenc;as e valores 
individuais de seus s6cios e administradores. Gada um segue o que acredita ser o 
melhor para alcanc;ar os objetivos do seu negocio. 
Nem sempre a empresa declara sua filosofia de neg6cio de uma forma clara 
para conhecimento de seus gerentes, empregados e demais interessados, mas a 
mesma deveria ser explicitada claramente. 
2.1.3 Missao da Empresa 
Segundo CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.24), 
"Missao e a finalidade, objetivo ou prop6sito basico e permanente da 
existencia da empresa, esta sempre ligada ao oferecimento de 
produtos e servigos para satisfagao das necessidades do consumidor, 
e a razao de ser da empresa". 
2.1.4 Prop6sitos Basicos 
Representam o resultado esperado pelo cumprimento da missao da empresa. 
Uma entidade preocupada com a questao ecol6gica espera o reconhecimento da 
sociedade por seu respeito e protec;ao ao meio ambiente, outra que valoriza o 
quadro de pessoal espera ter seus funcionarios motivados, engajados no 
cumprimento da missao que foi definida. 
Qualquer empresa com fins lucrativos tern como um de seus prop6sitos 
basicos obter uma lucratividade satisfat6ria. S6 que grande parte das empresas nao 
divulgam esse objetivo. 
A empresa que declara sua filosofia favorece a eficacia de sua gestae que 
junto a outras condic;oes chega ao alcance de um clima gerencial altamente 
produtivo e eficaz. 
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2.2 MODELOS DE GESTAO 
A empresa busca definir modelos de gestao que conduzam ao cumprimento de 
sua missao. 
2.2.1 Modelo de Gestao 
Gada empresa tern suas caracteristicas de administra<;ao, onde observa-se 
diferentes preocupa<;6es em rela<;ao aos elementos e variaveis empresariais. 
As cren<;as, valores, convic<;6es dos empreendedores e que determinam o 
modelo de gestao de cada empresa, portanto, os diferentes enfoques dados ao 
processo de planejamento e controle provem dos principios basicos de cada 
empresario. 
Segundo CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.30), 
"Modelo de gestao e urn conjunto de princfpios decorrentes de cren9as 
especificas e traduzern o conjunto de ideias, cren9as e valores dos 
principais executives, impactando assirn todos os demais subsistemas 
ernpresariais, e urn grande rnodelo de controle". 
Urn dos principios basicos da gestao e uma clara defini<;ao de seu modelo de 
gestao e a integra<;ao deste com os modelos de decisao, informa<;ao e mensura<;ao. 
2.2.2 Estilo de Gestao 
E o modo como a autoridade sera distribuida, como sera exercido o controle. 
0 estilo de gestao adotado determina a natureza da estrutura organizacional. 
Podemos encontrar tn§s estilos de gestao, participativa, centralizada, estatizada. 
0 estilo de gestao participative e o mais apropriado quando sao adotados 
conceitos modernos de gestao. 0 aumento da quantidade e complexidade das 
opera<;6es quando a atividade empresarial atinge certo nivel faz com que a 
delega<;ao deixe de ser uma op<;ao para se tornar uma necessidade. 
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Na delegagao de autoridade existem algumas questoes a serem levadas em 
consideragao, tais como: minimizagao da incerteza, eficacia dos gestores, controle, 
otimizagao do tempo dos executivos principais da empresa. 
As empresas descentralizadas sao organizadas em diferentes centros de 
responsabilidade, os quais podem ser classificados como: centro de custo, centro de 
Iuera, centro de investimento. 
2.2.3 Processo de Gestao 
As atividades desenvolvidas na empresa visam atingir os objetivos e 
resultados especfficos, para isso elas devem ser planejadas e controladas. 
Conforme CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.32), "o processo de gestao 
serve de suporte ao processo de tomada de decisao e realiza-se par meio do 
planejamento estrategico, planejamento operacional, programagao, execugao e 
controle". 
Planejamento estrategico representa em termos de futuro, o que a entidade 
vai fazer e como vao ser utilizados seus recursos para fins de alcangar os objetivos e 
metas da corporagao. 
Planejamento Operacional, segundo AMARU, "consiste na previsao dos 
meios e recursos que deverao ser utilizados para possibilitar a realizagao de um 
objetivo". 
Programagao e a distribuigao de uma sequencia de atividades ao Iongo de um 
perfodo de tempo. 
Controle e a agao necessaria para verificar se os objetivos, pianos, polfticas e 
padroes estao sendo atendidos. 
2.2.4 Modelo de Decisao 
E um molde para escolher a alternativa a ser objetivada. Para alcangar os 
objetivos da empresa, e necessaria definir modelos eficazes para a otimizagao da 
decisao. 
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As decisoes podem ser estrategicas, operacionais e administrativas e para 
cada uma delas existe urn modelo, o qual deve estar ligado ao modelo de 
planejamento, execugao e controle. 
De acordo com CATELLI (1999,p.123 e 124), 
"0 modele de decisao, garante a consistencia em todas as decisoes tomadas 
par cada gestor no sentido de contribuir para a otimizac;ao do resultado 
econ6mico e do cumprimento da missao, vista que e um: 
-modele voltado para fornecer informac;oes quanta ao resultado econ6mico, 
mensurado da forma mais correta possivel, sabre as diversas alternativas de 
ac;ao, leva o gestor a identificar todas as variaveis relevantes para o processo 
de tomada de decisao, assim como a elaborar as melhores alternativas para 
alcanc;ar o resultado planejado; 
-modele voltado para a otimizac;ao dos resultados faz com que os gestores 
tomem decis6es conforme um plano previamente concebido, pelo qual sao 
integrados e coordenados, em beneficia de toda a empresa, os interesses 
conflitantes das diversas areas; 
-modele voltado para a otimizac;ao dos resultados permite a aplicac;ao dos 
conceitos de eficiencia e eficacia". 
2.2.5 Processo de Tomada de Decisao 
Segundo CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.33 e 34) 
"0 processo de tomada de decisao e uma sequencia de etapas que 
expressam a racionalidade com a qual os gestores buscam soluc;oes 
6timas para os problemas da empresa. 
Para a tomada de decisao percorre-se alguns passes: definic;ao do 
problema, obtenc;ao dos fates, formulac;ao das alternativas, 
ponderac;ao de decisao, decisao". 
2.2.6 Modelo de lnformagao 
A informagao serve para habilitar a organizagao a alcangar seus objetivos 
pelo usa eficiente dos recursos disponiveis. 
0 modelo de informagao tern como objetivo principal a adequagao do sistema 
de informagao ao processo decis6rio, fornecendo informagoes cujas tendemcias 
sejam levar a decisoes 6timas com relagao ao resultado economico, fazendo com 
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que os gestores selecionem a melhor alternativa que otimizara o resultado: 
reduzindo custos, aumentando receitas, aumentando Iuera, aumentando eficiencia e 
eficacia. 
2.2.7 Modelo de Mensurac;ao 
E uma proposta conceitual que visa expressar em forma de padrao as metas 
ja claramente definidas em relac;ao as quais as decisoes serao tomadas. 
Sao modelos matematicos para determinar o valor das transac;oes. 
0 objeto a ser mensurado depende do modelo de decisao para o qual se 
pro poe. 
As etapas para o modelo de mensurac;ao sao as seguintes: 
ldentificar o tipo de decisao a ser tomada; 
ldentificar o sistema relacional empirico; 
ldentificar a caracteristica de interesse da medic;ao; 
ldentificar a unidade de mensurac;ao; 
Definir a base conceitual; 
ldentificar o sistema relacional numerico; 
ldentificar 0 sistema a luz da adequac;ao da informac;ao. 
2.3 CONTROLADORIA 
De acordo com MOSSIMAN, ALVES e FISCH APUD FIGUEIREO e 
CAGGIANO (1997, p.26) 
"A Controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos 
relatives a gestao economica. Pode ser visualizada sob dais enfoques: 
a)como urn 6rgao administrative com uma missao, fun<;ao e princlpios 
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa; 
b)como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princlpios e metodos oriundos de outras ciencias". 
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A controladoria surgiu para atender a separac;ao entre a func;ao contabil e a 
func;ao financeira, a qual ocorreu para atender os novas aspectos que envolvem as 
empresas hoje. Para se adequarem ao mundo globalizado, as empresas passaram 
par muitas mudanc;as, as mesmas passaram a se preocupar com um modelo de 
gestao eficaz e eficiente para atingir os objetivos e se manter no mercado. lsso 
decorre das exigemcias impostas pelo mercado, pelo fisco, pela concorrencia, 
clientes, empregados, fornecedores, onde a empresa para manter-se viva precisa de 
novas estrategias. 
A Controladoria serve como 6rgao de observac;ao e controle da cupula 
administrativa. E ela que fornece os dados e informac;6es, que planeja e pesquisa, 
visando sempre mostrar a cupula os pontos de estrangulamento presentes e futuros 
que podem colocar em risco ou reduzirem a rentabilidade da empresa. 
0 profissional da Controladoria tem experiencia e conhecimento nas areas 
financeiras, contabil e administrativa, mas tambem precisa conhecer marketing, 
economia e, principalmente, estar acompanhando o mercado, seus concorrentes 
locais e externos, alem de estar constantemente criticando o seu proprio neg6cio. 
0 Controller e responsavel par reunir, analisar, conferir e preparar registros 
financeiros e contabeis, controlando os diversos setores da empresa, como 
pagamentos, recebimentos, produc;ao, parte comercial, e verificando a 
implementac;ao de uma polftica economica na empresa. Atua como controlador, 
analisando e verificando se as informac;6es da contabilidade, custos, orc;amentos 
estao de acordo com os sistemas gerais da contabilidade. Prepara e analisa 
relat6rios com a saude financeira da empresa, controla gastos especfficos para 
adequac;ao ao orc;amento, prepara documentos relatives aos pagamentos de 
impastos, tributos e contas. 
A tarefa da Controladoria requer a aplicac;ao de princfpios sadios, os quais 
abrangem todas as atividades empresariais, desde o planejamento inicial ate a 
obtenc;ao do resultado final. Par planejamento entende-se que o Controller deve 
medir as possibilidades de uma empresa, perante as realidades externas, para fixar 
objetivos, estabelecer polfticas basicas, elaborar o organograma com 
responsabilidades definidas para cada posic;ao dentro da organizac;ao, estabelecer 
padr6es de controle, desenvolver metodos eficientes de comunicac;ao e manter um 
sistema adequado de relat6rios. 0 trabalho exige atualizac;ao permanente no que se 
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refere a legislagao tributaria e fiscal, bem como acompanhamento dos altos e baixos 
da economia. E um trabalho que exige muita concentragao, detalhamento, boa 
memoria, minucia e organizagao. 
E a partir da controladoria de uma empresa que sao geradas as informag6es 
que vao servir de base para a tomada de decisao estrategica. Normalmente, esse 
profissional e formado em Contabilidade, mas tambem pode ser oriundo dos curses 
de Economia e Administragao. 
2.3.1 Missao da Controladoria 
Segundo CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.26) "a missao da Controladoria 
e zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado 
global." 
2.3.2 Controladoria como 6rgao de Gestae Empresarial 
De acordo com CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997,p.27) "a controladoria tem 
por finalidade garantir informag6es adequadas ao processo decis6rio, colaborando 
com os gestores na busca da eficacia gerencial." 
As principais fungoes da Controladoria sao: 
Planejamento: a controladoria deve estabelecer um plano integrado conforme as 
operag6es da empresa, tanto a curta como a Iongo prazo, revisando-o sempre e 
informando a administragao de uma forma clara e objetiva para que possa 
contribuir na tomada de decis6es. 
lnforma~io: preparar e analisar os dados e resultados da empresa para auxiliar 
os gestores na tomada de decisao, preparar informag6es para atender acionistas, 
governo, fisco, clientes. 
Controle: manter controles que permitam avaliar os dados, revisando os pad roes 
de avaliagao de desempenho para que os padr6es estabelecidos possam ser 
confrontados com o resultado real da empresa. 
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Contabilidade: manter urn born sistema de contabilidade geral e de custos em 
todos os nfveis da empresa de acordo com as normas e princfpios contabeis e 
com finalidade de controle interno e preparar demonstrac;oes financeiras externas 
de acordo coma exigemcia do governo. 
A Controladoria ainda desenvolve outras varias fungoes necessarias ao born 
andamento das atividades da empresa com o intuito de colaborar com os gestores 
nos processos de decisoes para o alcance de melhores resultados. 
MantE~m relat6rios, auxilia nas negociac;oes fiscais, mantE~m urn born 
relacionamento com auditores internos e externos, enfim, envolve-se com todas as 
areas da empresa , implantando, mantendo, supervisionando todas as atividades da 
mesma. 
2.3.3 Profissional da Controladoria 
Os profissionais que atuam nessa area necessitam ter conhecimento e 
domfnio de outras areas, tais como, administrac;ao, economia, informatica etc. 
0 Controller e o gestor encarregado do departamento de Controladoria. Seu 
papel e zelar pela continuidade da empresa, atraves de urn sistema eficiente de 
informac;oes. 0 mesmo tern como tarefa manter o executivo principal da empresa 
informado sabre os rumos que ela deve tamar, aonde pode ir e quais os caminhos 
que devem ser seguidos. 
Existem alguns requisites necessaries para o desempenho da func;ao da 
Controladoria, entre os quais destacam-se: 
conhecimento do ramo de atividade da empresa; 
conhecimento da historia da empresa e uma identificac;ao com seus objetivos, 
suas metas e suas polfticas; 
habilidade para analisar dados contabeis e estatfsticos 
habilidade de saber comunicar-se oralmente e por escrito e amplo conhecimento 
dos princfpios contabeis e das implicac;oes fiscais que afetam o resultado 
empresarial. 
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HECKERT e WILSON estabelecem alguns princfpios que devem nortear o 
trabalho do controller: lniciativa, visao economica, comunicagao racional, sintese, 
visao voltada para o futuro, oportunidade, persistencia, cooperagao, imparcialidade, 
persuasao, consciencia de suas pr6prias limitagoes. 
2.3.4 0 Controller e seu Perfil Profissional1 
0 profissional da area de Controladoria necessita de alguns requisites basicos 
para desempenhar suas fungoes, entre os quais: 
1- Lideran~a 
0 Controller deve estudar os fundamentos que norteiam a criatividade e estimular 
a exploragao do que ha ao redor de si proprio e do seu interior. Aprender a ser 
capaz de evitar o desperdicio de tempo, por meio do raciocfnio logicamente 
desenvolvido, exercitando o seu cerebro por intermedio de tecnica do mapa 
mental. Para bern desenvolver a sua criatividade a lideranga e a capacidade de 
diagn6stico para solucionar os problemas da administragao, atraves de 
exposigao e analise de conceitos basicos de organizagao. 
Deve ter o conhecimento que uma pessoa, trabalhando, encontra alguma 
dificuldade em coordenar pessoas e tarefas, colocar em uma sequencia 16gica, 
dar prioridade ao que e mais relevante. E se forem 50 ou 100 pessoas entao? 
Nesses casos os problemas se agravam e o gerenciamento eficaz torna-se 
indispensavel. E aquele que, esta ocupando urn posto de autoridade, deve 
buscar dar a necessaria diregao e apoio ao trabalho do grupo, para que todos os 
objetivos planejados sejam alcangados com a maxima produtividade. 
2- Tecnologia da lnforma~io 
0 Controller deve capacitar-se no uso dos principais e mais modernos recursos 
de informatica disponiveis no mercado para a efetivagao dos processes 
organizacionais, visando a modernidade profissional e organizacional necessaria 
para dar suporte a tecnologia da informagao deve ser urn profissional de 
1 Raphael, David- Artigos e Resenhas- Portal da Controladoria- As Caracteristicas do Controller 
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formagao criativa, crftico e reflexive, capaz de agregar valor as suas fungoes. 
Deve avaliar os sistemas de informagao, definir os sistemas de custos, metodos 
de custeio baseados em consideragoes estrategicas e na visao processual 
( softwares); 
Deve estar capacitado a desenvolver ou orientar o desenvolvimento de sistemas 
de informagao baseado na integragao das areas de Controladoria e de 
Softwares, para controle orgamentario com simulagoes e jogos da empresa. 
Devera ter a informatica como ferramenta de administragao moderna, ambientes 
graficos, sistemas integrados, multi-usuaries, compartilhamento de dados em 
rede e disponibilizagao de via internet. 
Se nao souber operacionalizar os programas de qualidade e padroes de 
produgao Kaizen, lso, Just in Time, Kamba, TQC. etc., ao menos devera 
conhece-los, 
Na area da informatica devera buscar sempre a modernidade e sua interagao 
com as areas usuarias e unidades de neg6cios. Como usuario devera interagir 
na busca de sistemas de informagoes adequados e que permitam uma perfeita 
integragao dos sistemas ja existentes. Devera estar sempre fazendo prospecgao 
das tecnologias de ponta disponfveis no mercado voltadas para a administragao 
das informagoes. 
3- Planejamento Estrategico 
Devera compreender a dinamica de gerir estrategicamente empresas e sistemas 
dentro de urn contexte altamente competitive. E ser capaz de desenvolver 
cenarios a partir da analise de informagoes de natureza economica, de forma a 
elaborar o planejamento estrategico da sua organizagao. 
Ter o planejamento financeiro como ferramenta de alavancagem do 
desenvolvimento empresarial. E procurar desenvolver urn modele conceitual de 
planejamento integrado. 
Devera ter a compreensao do ambiente competitive da organizagao e orientar 
as decisoes estrategicas de posicionamento tendo por base uma ou mais 
vantagens diferenciadas. Ao nfvel de administragao de cupula, devera procurar 
integrar os conhecimentos tecnicos adquiridos pelos participantes, nas varias 
areas funcionais da empresa. 
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Deve estar sempre a desenvolver cenarios alternatives e analise dos recursos 
empresariais, adequando posteriormente estruturas e processes administrativos 
as estrategias adotadas. 
4- Orc;amento 
Devera estudar sempre as diversas variaveis que envolvem os aspectos 
financeiros e economicos da organizac;ao par meio das tecnicas de elaborac;ao 
do orc;amento empresarial. E elaborac;ao do orc;amento operacional 
departamental integrado, produc;ao, vendas e administrac;ao. 
Devera desenvolver urn programa orc;amentario global. Com a integrac;ao dos 
m6dulos orc;amentarios. Com a definic;ao de unidades gerencias de medic;ao e 
controle. 
Devera desenvolver o orc;amento variavel. De investimento e de caixa 
Devera desenvolver acompanhamentos do orc;amento e o Planejamento 
estrategico. 
5- Auditoria externa e interna 
0 controller deve tamar providencias para que as informac;oes preparadas pela 
entidade sigam os procedimentos especfficos que propiciem A Auditoria externa 
verificar foram apuradas em conformidade com controles internos adequados e 
estao suportadas par documentac;ao adequada. Esses Procedimentos, portanto, 
devem levar em considerac;ao, dentre outros fatores, a avaliac;ao dos controles 
internos da entidade, em especial, aqueles diretamente relacionados a obtenc;ao 
de informac;oes que serao objeto de exame. 
Devera criar par meio do sistema de auditoria interna, no seu embasamento 
te6rico, operacional, com a func;ao de fiscalizac;ao e assessoramento das 
atividades gerais da empresa, etapa superior e final dos sistemas de controles 
internos para propiciar melhores condic;oes de eficacia a auditoria que esta 
sujeita a entidade. Dentro dos novas desafios das inovac;oes tecnol6gicas 
voltadas para verificac;ao da conformidade entre as ac;oes e o que foi 
determinado pela alta direc;ao da entidade. 
As atividades da auditoria interna terao jurisdic;ao sabre todos os setores da 
empresa. 
20 
6- A contabilidade e a gestio por resultados 
Devera desenvolver a compreensao da contabilidade como sistema de 
informac;ao, para a tomada de decisao de investimento e resultado operacional; 
decisoes de financiamento, estrutura de capital e avaliac;ao da empresa. Atraves 
das analises dos demonstratives contabeis, balanc;o patrimonial, demonstrac;ao 
de resultados, equivalemcia patrimonial, origem e aplicac;oes de recursos, 
mutac;oes do patrimonio liquido, notas explicativas. Principios e convenc;oes. E 
apurac;oes mensais de resultados. 
Devera otimizar contabilidade atraves da sua integrac;ao com sistemas 
auxiliares. E os conceitos de balanc;o consolidado e traduc;ao para moeda 
estrangeira FASB 52. 
7-lnser~io em medias e pequenas empresas 
Devera desenvolver modelos de analise setorial para possibilitar a sua 
aplicabilidade em empresas pequenas e de media porte. 
8- Analise gerencial de custos, pre~os e resultados 
Devera possuir uma visao global da analise financeira da empresa, tomando 
como exemplos casas do universo empresarial nacional, e considerando os 
t6picos que serao necessaries para a compressao dessa realidade empresarial, e 
tomada de decisao. Em qualquer empresa, uma administrac;ao financeira agil e 
confiavel constitui elemento indispensavel ao planejamento, controle e analise do 
desempenho global de suas atividades. As analises dos componentes de custos, 
produtos e servic;os. Apurac;ao da contribuic;ao marginal economica e financeira. 
0 efeito dos impastos e dos custos financeiros no fluxo de caixa do produto e da 
operac;ao. 0 tratamento dos custos fixos no produto ou servic;o. A determinac;ao 
do resultado efetivo. 
Devera conhecer o conceito ABC de analise de custos. Os direcionadores de 
custos. A integrac;ao de custos com os aspectos orc;amentarios. Gusto, volume e 
resultado. 
Devera ser um gerenciador de custos, prec;os e resultados em uma economia 
estavel e mercado competitive. 
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9- Impastos diretos 
Devera estar atualizado com o regime de apura<;ao e calculo do impasto de 
renda pessoa jurfdica a contribui<;ao social sabre o lucro, rendimentos e ganhos 
de capital. Pis e Cofins sobre o faturamento, Tributa<;ao dos Iueras auferidos no 
exterior e no Brasil por nao residentes, Remunera<;ao sabre o capital proprio e 
estrutura de capital da empresa. 
Desenvolver o planejamento tributario 
10- Impastos indiretos 
Devera planejar a administra<;ao fiscal das opera<;6es industriais, mercantis e 
de presta<;ao de servi<;os com vistas a economia de impastos indiretos (ICMS, 
IPI, ISS) e impastos em geral. 
Racionaliza<;ao de procedimentos de planejamento tributario; legisla<;ao, 
problemas legais pertinentes. 
11- Gestio de recursos humanos 
Devera dar toda aten<;ao ao comportamento humane da empresa, tanto do ponto 
de vista te6rico quanta pratico, estudando a empresa como urn todo, com suas 
decis6es basicas, suas diretrizes e planejamento. 0 principal enfoque atraves do 
qual serao vistas esses t6picos e o do comportamento organizacional. 
Desenvolver uma polftica de cargos e salaries. 
Desenvolver urn born plano de beneffcios. 
Buscar a eficacia dos programas de recrutamento, sele<;ao e admissao. 
Acompanhar os programas de treinamento e pianos de carreira 
12- Gestio do caixa 
E atraves da gestae do caixa que conseguira dimensionar as necessidades de 
capital de giro da empresa, fundamental para o planejamento, para gerir os 
processes de contas a pagar e a receber, como planejar e controlar o caixa, 
como usar o capital de terceiros para alavancar o crescimento da empresa, 
controlar as aplica<;6es de fundos. 
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2.3.5 Principais Fungoes do Controller 
Ele e o executive de administragao, normas, controles, metas, objetivos, 
orgamentos, planejamento, contabilidade, finangas e informatica. Sua principal 
fungao e colher, interpretar e gerar informagoes que possam ser usadas na 
formulagao e execugao da politica empresarial com eficiencia e eficacia. 
Deve ter a capacidade de antever problemas nos diferentes departamentos 
da empresa e se antecipar a eles propiciando os elementos para as devidas 
solugoes. 
Fornecer a Gerencia Executiva as informagoes na linguagem dos executives 
de primeira linha. Tais informagoes podem variar desde complicadas tabelas 
estatfsticas de vendas e de mercados a balangos e rentabilidade projetados para o 
futuro.2 
Tem que estar com os olhos sempre voltados para o presentee o futuro, pais 
as perdas do passado nao podem e nao devem mais ser controladas. Mais deve ser 
capaz de analisar estes mesmos resultados para corrigir erros e distorgoes para o 
presente e o futuro, tirando todas as ligoes possfveis destes fatos. 
Como homem de informagoes devera estar capacitado a emitir relat6rios e 
pareceres sempre que necessaria. Pais as mudangas do mundo globalizado, e a 
nova estrutura economica do mundo moderno, onde os ganhos nao mais surgem 
das aplicagoes financeiras de curta prazo, mais sim do objeto (neg6cio) da 
exploragao empresarial e da perfeita administragao do custo -volume - Iuera. 
Os resultados do mes anterior deverao estar prontos para serem usados, logo 
na primeira semana do mes subseqOente, como fonte de planejamento. As 
variagoes de pregos, gastos e custos, serao apuradas e comentadas, explicadas 
para que possam ser tomadas as medidas necessarias imediatamente, antes de se 
passarem uma semana de neg6cios, enquanto ainda temos lembrangas e 
sensibilidade dos numeros. 
D_eve serum executive estudioso e apaixonado pelo processo cientifico. Deve 
insistentemente desenvolver estudos e interpretagoes de todas as areas 
controladas, procurando sempre aprimorar os controles e procurar reduzir a zero as 
perdas de tempo, materias primas, insumos, produtos e capital. 
2 Raphael, David- Portal da Controladoria- Artigos e Resenhas- As Caracteristicas do Controller 
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Devera ser sempre urn formador de opiniao, de discfpulos e urn conselheiro 
de seus pares e subordinados. Com os seus estudos devera sempre procurar ajudar 
a corrigir os pontos fracas dos outros setores da organizac;ao, devera ser sempre 
urn ponto de aglutinac;ao entre os outros gerentes, devera sugerir melhorias nos 
outros departamentos conforme necessidades, e estar sempre pronto a colaborar, 
dando seu auxilio para o born desempenho e o bern estar de toda a corporac;ao. 
Devera ser etico e imparcial. Faz parte de sua func;ao avaliar a performance 
de todos os departamentos da empresa, e nessa tarefa devera ser honesto. 
lmparcial, e ter urn elevado censo crftico, moral e etico. 
Tern que ter a capacidade de vender as suas ideias aos demais executives 
da organizac;ao e sempre que possfvel apresentar metodos de facil compreensao 
para execuc;ao e melhorias dos processes. 0 born e perfeito relacionamento com 
seus pares farao o diferencial, que refletirao nao s6 no dia a dia da organizac;ao 
como no proprio balanc;o de resultados. 
Os gerentes de Controladoria desempenham as diversas func;oes, de 
diferentes modos. Muitas tarefas nao chegam nem a ser gerenciais, algumas sao 
tecnicas e pessoais, sendo que nessas, ele atua como urn profissional que nao 
esteja no comando. As tarefas de comando desempenhadas sao quatro: 
planejamento, organizac;ao, direc;ao e controle. 
Planejar: E antecipar problemas e oportunidades, trac;ando estrategias para lidar 
eficientemente com os problemas e aproveitar as oportunidades. Essa e a 
essencia do planejamento. 0 gerente precisa ter urn pe no presente, outro no 
futuro e ter a coragem de tamar decisoes que levam a mudanc;a e ao futuro 
pretendido. Ele nao pode concentrar-se apenas em fazer bern as coisas do dia-a-
dia. lsso seria acomodac;ao, passividade, imobilidade o que no dia de hoje e fatal 
para qualquer carreira. Ele deve fazer acontecer. 
Organizar: E definir papeis, pessoas e processes. Quais sao as tarefas 
fundamentais para 0 born funcionamento de determinada area ou da empresa? 
Quem e a pessoa mais certa para cada uma delas? Quais sao os processes a 
serem executados - e como devem ser executados? Quais normas sao uteis? 
Essas sao algumas perguntas basicas da tarefa de organizar. 0 produto final 
dessa tarefa e uma organizac;ao, urn aparato formal que leve urn grupo a realizar 
24 
uma tarefa com a maxima eficiemcia par meio da divisao de fungoes. Organizar 
e entao criar uma maquina inteligente e produtiva. 
Dirigir: Para dirigir bern e preciso saber lidar com pessoas. As pessoas nao 
fazem com alma uma tarefa que julgam sem valor. E quando o fazem, a 
produtividade fica muito aquem do que deveria. E preciso dar as pessoas a 
oportunidade de expressarem o maximo de seu talento e exercerem o maximo de 
seus esforgos no trabalho. E elas s6 farao isso se acreditarem na tarefa, na 
gerencia, se tiverem motivagao e estimulo. A tarefa de dirigir e liderar as 
pessoas para metas comuns, dar-lhes suporte para urn desempenho 6timo, 
motiva-las para urn trabalho produtivo, e garantir urn clima de trabalho 
produtivo, e garantir urn clima de trabalho saudavel e gratificante para todos. 
Controlar: Manter o controle para que nada se desvie da rota tragada com 
antecedencia. Estamos indo para o rumo certo? A produtividade do grupo e boa? 
0 usa dos recursos a disposigao da equipe de trabalho e adequado? Os 
objetivos estao sendo atingidos no padrao planejado e esperado? Para que nada 
saia fora do desejavel, e necessaria controlar. 0 controle se exerce sabre os 
processes e nao sabre as pessoas. E sao exercidos com a finalidade de corrigir 
desvios e nao de localizar culpados. Controles bern feitos, baseados em 
informagoes de boa qualidade, sao a essencia, nao s6 da produtividade da area, 
mas tambem do crescimento do indivfduo, do grupo e da empresa. 
0 Controller pode provar que a gestao da empresa, se bern direcionada com 
conhecimento, pode levar a redugao dos encargos, sem a necessidade de cortes de 
direitos dos empregados e de pessoal. Com urn planejamento racional e justa, a 
empresa pode reduzir legalmente os encargos sociais de seus colaboradores e 
aperfeigoar as relagoes de trabalho, em vez de criar conflitos trabalhistas. 
A gestao do conhecimento surgiu devido a importancia que o conhecimento 
assumiu nas organizagoes modernas, tornando-se urn fator de produgao, em adigao 
aos tradicionais (terra, capital, trabalho). Hoje as empresas nao sobrevivem sem 
uma estrutura eficiente de capital intelectual, onde o Controller esta inserido como 
uma das principais figuras. 
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3 PROCESSOS DE TOMADAS DE DECISOES 
As decis6es sao tomadas atraves de politicas de raciocinio, as quais 
representam a maneira como o proprietario ou os principais executives tomariam 
suas pr6prias decis6es sem inibir o born sensa, a criatividade e a discric;ao inerentes 
a cada gerente. 
As polfticas quando bern definidas trazem alguns beneficios: 
• Orientac;ao de todas as ac;oes diretamente para os objetivos; 
• Agilizac;ao das ac;oes em todos os niveis da estrutura organizacional; 
• Uniformidade e coerencia nos procedimentos que se seguem as decisoes; 
• Seguranc;a de que se estabelecem condic;oes para os gerentes administrarem 
melhor o seu tempo; 
• Transparencia e compreensao. 
As politicas de nivel estrategico afetam o comportamento da empresa como 
urn todo e tern influencia sabre todos os seus sistemas e subsistemas. 
As politicas de nivel operacional sao mais numerosas porque estao ligadas a 
muitos detalhes das atividades de execuc;ao. 
3.1 PLANEJAMENTO 
Os resultados de uma empresa decorrem de urn conjunto muito grande de 
ac;oes. Para serem eficazes os gerentes precisam produzir resultados, os quais 
decorrem de suas pr6prias ac;oes. A qualidade das ac;oes, depende do processo de 
tomada de decis6es dos gerentes, o qual, necessita de urn born sistema de 
informac;oes. 
Segundo GLAUTIER & UNDERDOWN (1991), 
"0 planejamento e a mais basica de todas as func;6es administrativas, 
e a habilidade pela qual essa func;ao e desempenhada determina o 
sucesso de todas as operac;6es. Planejar pode ser definido como o 
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processo de pensamento que precede a ac;ao e esta direcionado para 
que se tomem decis6es no memento presents como futuro em vista". 
Planejamento e o ato de tamar decisoes por antecipagao a ocorrencia de 
eventos reais, e isso envolve a escolha de uma entre varias alternativas de agoes 
possiveis, que os gerentes podem formular no contexte de diversos cenarios 
provaveis do futuro. 
Hoje os gerentes utilizam a tecnica de cenarios para a tomada de decisoes, a 
qual e muito recente e consiste em fazer pesquisas, analises, projegoes e 
especula<;6es a respeito de eventos futuros e suas interagoes com as expectativas 
quanta aos impactos das variaveis das areas economica, tecnol6gica, social e 
politica sabre os resultados da empresa. 
0 planejamento e algo que se faz antes das agoes efetivas, e e necessaria 
porque a realizagao da missao e dos prop6sitos da empresa necessita de urn 
conjunto de decisoes sequenciais; tern ainda como objetivo produzir urn ou mais 
resultados futuros desejaveis, com o intuito de evitar agoes futuras inadequadas e 
reduzir os insucessos. 
3.1.1 Planejamento Operacional 
0 processo de planejamento operacional consiste em uma cadeia de meios e 
fins, que se encaminham para a realizagao dos resultados, onde temos dois niveis, 
os quais se dividem em outros: 
- Definigao dos objetivos e dos cursos basicos de agao para o alcance dos mesmos. 
- Definigao de como chegar aos objetivos 
Para alcangar objetivos, e preciso definir quais atividades devem ser 
executadas e quais recursos sao necessaries para a execugao das atividades. 
Planejamento Operacional e o processo de definir atividades e recursos. Esse 
processo e composto pelas seguintes etapas: 
- Analise dos objetivos. 
- Planejamento do uso do tempo. 
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- Planejamento dos recursos. 
- Avaliac;ao dos riscos. 
Previsao dos meios de controle. 
A ordem das etapas pode variar conforme a sua importancia para o processo 
de planejamento operacional, ou seja, depende do planejamento que se estiver 
fazendo. 
As decisoes de planejamento operacional sao auxiliadas por ferramentas 
administrativas, tais como: cronogramas, orc;amentos, organogramas, politicas e 
procedimentos. 
3.1.2 Planejamento Orc;amentario 
Realiza-se no curto prazo, normalmente no perfodo de urn ano, direcionando 
os gestores a tomar as decis6es no perfodo corrente para alcanc;ar os objetivos. 
De acordo com CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997, p.1 06), 
"0 orc;:amento e a expressao dos pianos da empresa para atingir os seus 
objetivos. Representa o primeiro memento do planejamento de Iongo prazo. A 
func;:ao do orc;:amento e coordenar as varias atividades de uma organizac;:ao 
para que os objetivos sejam alcanc;:ados. Nesse caso define-se objetivos em 
cada departamento, os quais devem ser alcanc;:ados para atingir os objetivos 
da organizac;:ao como um todo". 
0 orc;amento deve ser flexfvel para que se houver necessidade, sejam 
implantadas mudanc;as. Sabe-se que os neg6cios mudam constantemente e se o 
gestor tiver que seguir a risca o orc;amento, em alguns mementos tera que tomar 
decisoes que prejudicarao o alcance dos objetivos, portanto a flexibilidade do 
orc;amento e importante para poder ajustar a medida que as mudanc;as ocorrem. 
Normalmente as empresa possuem uma comissao orc;amentaria que 
coordena e controla o orc;amento. 0 orc;amento e requerido a cada departamento 
que divulga a seus subordinados, dessa forma as estimativas orc;amentarias sao 
baseadas em informac;oes que partem de baixo para cima, dentro da organizac;ao. 
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A elaborac;;ao do orc;;amento segue algumas etapas, onde o primeiro estagio e 
determinar os fatores chaves, que impoem os limites gerais aos pianos 
orc;;amentarios. 
Alguns fatores sao a capacidade produtiva da planta operacional, os recursos 
financeiros disponfveis, as condic;;oes do mercado. 
A questao mais critica do orc;;amento e o que a firma e capaz de vender no 
perfodo orc;;amentario, sendo assim o orc;;amento de vendas e o primeiro passo do 
planejamento orc;;amentario. Ap6s estabelecidos os nfveis de vendas, os custos 
tambem devem ser averiguados, onde determina-se inclusive o orc;;amento de 
produc;;ao. 
No orc;;amento de produc;;ao estimam-se os custos de produc;;ao e as 
necessidades de materiais, mao-de-obra e custos indiretos .. 
0 processo orc;;amentario para as safdas de capital reflete as decisoes 
tomadas no desenvolvimento dos pianos de Iongo prazo. 
0 superavit e o deficit do orc;;amento geral sao mostrados no orc;;amento de 
caixa. E finalmente os resultados sao mostrados nas demonstrac;;oes financeiras 
projetadas. 
3.1.3 Planejamento de Longo Prazo x Planejamento Estrategico 
Consiste em planejar o comportamento total da organizac;;ao em urn Iongo 
prazo e uma tentativa de aumentar a lucratividade das empresas lucrativas. 
Define polfticas, diretrizes e objetivos estrategicos e tern como produto final o 
equilibria dinamico das interac;;oes da empresa com suas variaveis ambientais. 
E urn processo que se preocupa com os efeitos futuros das decisoes tomadas 
no presente. 
Existem alguns fatores externos que podem impactar o desempenho da 
empresa: 
1-economicos: produto interno bruto, taxas de juros e inflac;;ao, produc;;ao industrial; 
2-demograficos: Indices de natalidade e mortalidade, evoluc;;ao da populac;;ao 
economicamente ativa; 
3-sociais: nfveis de emprego, demandas, habitos, rendas; 
4-polfticos: decis6es governamentais, programas de partidos politicos; 
5-tecnol6gicos: novas tecnologias e seus impactos. 
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Atraves dessa avaliagao e possivel identificar os pontos fortes e fracas da 
empresa e as oportunidades e ameagas do mercado. Esse e o processo inicial do 
planejamento estrategico, o qual recebe o nome de auditoria de situagao ou de 
posigao. 
3.1.4 Determinagao dos Objetivos de Longo Prazo 
Conforme FIGUEIREDO & CAGGIANO (1997, p.76), 
"Podemos identificar dois tipos basicos de objetivos organizacionais: 
a)objetivos principais da corporagao que traduzem as polfticas e os ideais da 
organizagao; e 
b)metas que sao derivadas desses objetivos e estabelecem linhas especificas 
para a organizagao e incluem tambem objetivos menores, tais como padroes 
de desempenho para gestores e empregados de departamentos". 
Gada nivel da organizagao possui uma hierarquia de metas, as quais estao 
subordinadas as metas principais. A gestao da empresa deve alem de estabelecer 
metas procurar que sejam alcangadas. 
Os objetivos organizacionais servem de guia para definigao das metas. 
Alguns desses objetivos podem ser: 
1. Alcangar o Iuera desejado. 
2. Obter recursos financeiros e administrar bern a sua utilizagao. 
3. Adquirir a confianga do publico e conquistar o mercado. 
4. Produzir com eficiemcia e qualidade. 
5. Satisfagao do cliente interno. 
As metas organizacionais sao objetivos para os quais os esforgos serao 
direcionados. 
A quantificagao dos objetivos determina as metas da empresa. Como 
exemplo, podemos citar: A Cia L&L tern como meta no anode 2007, alcangar um 
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lucro 10% maior que o a no de 2006; aumentar as vend as em 20%; reduzir o 
endividamento em 5%, etc. 
3.1.5 Analise do Ambiente Externo e Interne 
1. Ambiente Externo 
A empresa avalia o ambiente em que a mesma esta inserida. Analisa o 
cenario economico, politico, tecnol6gico e social, prevendo mudangas que possam 
vir a ocorrer, preparando-se assim para lidar com ameagas e aproveitar as 
oportunidades oferecidas por esses cenarios. 
Conhecendo o ambiente a empresa faz projegoes para prever as mudangas. 
Sao duas as projegoes utilizadas: projegoes economicas e projegoes tecnol6gicas. 
2. Ambiente lnterno 
Na analise interna, a empresa avalia todos os nfveis da organizagao, tais 
como forga de trabalho, mercados, finangas, ativos, etc. Essa analise permite saber 
a razao do sucesso ou fracasso da empresa, oferecendo condigoes para que tome 
as decisoes corretas para uma melhora do desempenho. 
A analise interna permite que se conhega se as fungoes desenvolvidas por 
cada urn estao sendo realizadas eficientemente. A mesma abrange ainda uma 
verificagao dos controles internes, os quais devem obrigatoriamente ser eficientes 
para permitir que a administragao obtenha informagoes uteis para a tomada de 
decisoes. 
3.1.6 Estrategia 
A formulagao da estrategia e feita ap6s a analise ambiental quando OS dados 
ja estao ordenados, a qual tern o intuito de atingir os objetivos e metas da empresa. 
Para isso algumas medidas sao tomadas: 
a) Analise do Intervale (GAP) e Metas de Lucro: a partir da definigao das metas 
de lucro, deve ser feita uma comparagao como nfvel de ganho como qual a 
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firma esta operando atualmente. Se nao for realizada nenhuma mudanga, 
ap6s urn perfodo de tempo os ganhos comegam a declinar. Devido a 
mudangas no mercado, com o tempo os produtos passam a ficar menos 
lucrativos. Mas se houver urn planejamento de Iongo prazo, a empresa estara 
preparada para minimizar a queda do desempenho dos produtos. 
b) Analise de Intervale (GAP Analysis) e Planejamento de Longo Prazo: e a 
avaliagao das alternativas para a eliminagao do intervale existente entre a 
posigao atual e a desejada e a selegao das melhores alternativas 
estrategicas. A GAP Analysis consiste no processo em procurar qual o melhor 
projeto no qual a firma deve investir. 
Definir uma estrategia de Iongo prazo e levar em consideragao os fatores 
principais para obter sucesso nas decis6es a serem tomadas. Envolve definir 
produtos, novas mercados, processo de produgao, estrutura de ativos. 
Depois de definidas as estrategias, sao determinados pianos mais detalhados 
para coloca-las em pratica. 
0 plano deve ser revisado e atualizado continuamente. Normalmente as 
empresas fazem a cada ano, verificando se ha a necessidade de alguma mudanga 
no planejamento. 
3.1.7 Planejamento Financeiro 
Os objetivos da empresa sao expresses de forma financeira. Todo o 
planejamento e feito atraves de uma analise financeira detalhada que permite obter 
informag6es relevantes para as decis6es. 
0 controller nesse sentido, deve colaborar com os gestores atraves das 
seguintes atividades: 
a) Fornecer informag6es do passado que sirvam como base para o 
planejamento. 
b) Orientar qual o melhor curso de agao a ser seguido, embasado pelas analises 
expressas em termos financeiros. 
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c) Agregar dados para coordenar os pianos. 
d) Fornecer informac;oes atraves da analise de custos, Iueras, etc. 
e) Avaliar os pianos e recomendar se necessitar de melhorias. 
f) Administrar o controle operacional, o qual e necessaria para atingir os objetivos 
de Iongo prazo. 
Atualmente os negoc1os sofrem mudanc;as rapidas e as empresas devem 
estar preparadas para suporta-las. Nesse sentido o planejamento de Iongo prazo, 
tornou-se um requisite basico para a continuidade da empresa. Por meio dele, os 
gestores tern condic;oes de ter uma visao ampla da empresa, preparando-se com as 
melhores alternativas para a obtenc;ao do resultado esperado. 
Alem disso, o planejamento de Iongo prazo, permite que a empresa aproveite 
oportunidades que contribuem para o aumento do desempenho. 
Se mal elaborado, o mesmo pode ser prejudicial, por isso, a importancia de 
informac;oes seguras e completas, para as quais a Controladoria colabora 
significativamente. 
Mais uma vez podemos abordar a importancia do profissional da 
Controladoria para a gestao da empresa, destacando o conhecimento amplo exigido 
do mesmo em todas as esferas da empresa, do mercado e das areas envolvidas. 
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4CONTROLE 
4.1 CONTROLES E CENTROS DE RESPONSABILIDADE 
Controle e uma atividade e afeta todos os aspectos da organizac;ao. A origem 
do controle sao os objetivos da organizac;ao, com base nos quais os pianos sao 
desenvolvidos. Esses pianos consistem em pianos de Iongo prazo e pianos anuais. 
0 controle permite fazer feedback do planejamento anual com o real, 
possibilitando aos gestores controlarem as operac;oes e as alocac;oes de recursos 
para estas operac;oes. 
No final de cada ano, os resultados podem ser comparados com aqueles 
previstos em termos de planejamento de Iongo prazo. 
0 processo de controle possibilita que as metas alcanc;adas sejam 
comparadas com as desejadas. 
0 controle geral mede o progresso alcanc;ado em busca da realizac;ao dos 
objetivos e das metas estrategicas definidas no plano estrategico. 
0 controle gerencial diz respeito ao uso eficiente dos recursos comprometidos 
com a realizac;ao dos objetivos organizacionais. 
0 controle operacional assegura que as tarefas definidas no plano 
operacional sejam realizadas eficientemente. 
Para exercer o controle a empresa deve comportar uma estrutura onde seja 
possfvel delegar fungoes e responsabilidades, cobrando o resultado do desempenho 
das tarefas individuais. 
Dessa forma sao criados os centro de responsabilidade, onde a estrutura 
definida para estes depende do tamanho da empresa e tambem do estilo de gestao. 
Na medida que as empresas crescem surge a necessidade de maiores e 
melhores controles, por isso, faz-se necessaria a delegac;ao de poderes ou a 
descentralizac;ao do processo de tomada de decisao. 
0 gerente geral nao tern condic;oes de tomar todas as decis6es, portanto 
delega, aos gerentes divisionais poderes para que os mesmos possam tomar suas 
pr6prias decisoes. 
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Quando ocorre a descentralizac;ao e necessaria uma preocupac;ao maior com 
os controles, para isso sao criados os centros de responsabilidade, onde cada 
gestor e cobrado pelas suas atribuig6es. 
Segundo CAGGIANO e FIGUEIREDO (1997, p.211), "os centros de 
responsabilidade podem ser: Centro de Gusto, Centro de Luera e Centros de 
I nvestimentos." 
Centro de Custo: e urn centro de responsabilidade no qual o gestor nao tern 
controle sabre as receitas, mas e capaz de controlar os gastos. E a apropriada para 
organizag6es centralizadas. 
Centro de Lucro: Os gestores sao cobrados pelo desempenho ou Iuera 
alcangado. Portanto o empenho na busca de uma maior lucratividade e grande. E 
apropriado para organizag6es descentralizadas. 
Centros de lnvestimento: os gestores sao responsaveis nao somente pelas 
metas de custo, pela margem de contribuic;ao as metas de Iuera, mas tambem pelos 
elementos do capital investido na divisao. E o ultimo estagio da descentralizac;ao do 
processo de tomada de decisao. 
4.2 CONTROLES INTERNOS 
Controle lnterno e urn processo, desenvolvido para garantir, com razoavel 
certeza, que sejam atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes categorias: 
Eficiemcia e efetividade operacional (objetivos de desempenho ou estrategia): 
esta categoria esta relacionada com os objetivos basicos da entidade, 
inclusive com os objetivos e metas de desempenho e rentabilidade, bern 
como da seguranc;a e qualidade dos ativos; 
Confianc;a nos registros contabeis/financeiros (objetivos de informac;ao): todas 
as transag6es devem ser registradas, todos os registros devem refletir 
transag6es reais, consignadas pelos valores e enquadramentos corretos; 
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Conformidade (objetivos de conformidade) com leis e normativos aplicaveis a 
entidade e sua area de atuac;ao. 
De acordo com a definic;ao acima, o objetivo principal dos controles internes e 
auxiliar a entidade atingir seus objetivos. Controle interno e urn elemento que 
compoe o processo de gestao e e responsabilidade de todos. Proporciona uma 
garantia razoavel, nunca uma garantia absoluta, auxilia a entidade na consecuc;ao 
de seus objetivos, mas nao garante que eles serao atingidos devido a alguns 
fatores: 
1-Custo/beneficio: todo controle tern urn custo, que deve ser inferior a perda 
decorrente da consumac;ao do risco controlado; 
2-Conluio entre empregados~ da mesma maneira que as pessoas sao responsaveis 
pelos controles, estas pessoas podem valer-se de seus conhecimentos e 
competencias para burlar os controles, com objetivos ilfcitos. 
3-Eventos externos: eventos externos estao alem do controle de qualquer 
organizac;ao. 
Segundo a definic;ao fornecida pelo American Institute of Certified Public 
Accountants (AICPA): 
"Centrale interne e 0 plano da organizagao e todos OS metodos e medidas 
coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar seus ativos, 
verificar a adequac;ao e confiabilidade de seus dados contabeis, promover a 
eficiencia operacional e fomentar o respeito e obediencia as polfticas 
administrativas fixadas pela gestae." 
Segundo CRC-SP (1998, p.20), "o controle interno junto com a contabilidade 
deve garantir que: 
1. as operac;6es sejam executadas de acordo com as autorizac;6es gerais ou 
especificas da administrac;ao; 
2. todas as empresas se registrem oportunamente, pelo valor correto nas 
contas adequadas e no perfodo contabil certo, de forma que a preparac;:ao 
das demonstrac;:6es contabeis seja feita dentro de criterios estaveis e que 
possa haver um centrale contabil dos ativos; 
3. o acesso aos ativos seja feito apenas par pessoa autorizada pela 
administrac;ao, para minimizac;ao da ocorrencia de fraudes e, no caso de 
existir alguma, haver a possibilidade de descobrimento rapido e 
determinac;:ao de sua extensao; 
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4. a compara<;ao dos registros de centrale dos ativos com os ativos 
existentes ocorra com intervalos razoaveis para que sejam tomadas 
medidas saneadoras em case de constata<;ao de diferen<;as; 
5. a localiza<;ao de erros e desperdicios seja possivel, promovendo ao 
mesmo tempo a uniformidade e a corre<;ao ao se registrarem as 
opera<;oes; 
6. a eficiencia e a motiva<;ao do pessoal seja estimulada; 
7. um centrale eficiente sabre toso os aspectos vitais e estrategicos do 
neg6cio possa ser obtido." 
4.2.1 Princfpios de Controles Internes 
Conforme CRC-SP (1998) "os principios de controle interno correspondem a 
medidas saneadoras que devem ser adotadas pela empresa e usualmente sao as 
seguintes: 
1. a responsabilidade deve ser determinada. Se nao existir delimita<;ao exata 
da responsabilidade, o centrale sera ineficiente; 
2. a contabiliza<;ao e as opera<;oes propriamente ditas devem ser 
segregadas. Um funcionario ou departamento nao deve ocupar uma 
posi<;ao em que tenha centrale contabil e, ao mesmo tempo, o centrale 
das opera<;oes que geram os lan<;amentos contabeis; 
3. devem ser utilizadas provas independentes para comprovar que as 
opera<;oes e a contabilidade estao registradas de forma exata; 
4. nenhuma pessoa deve ter completamente sob sua responsabilidade uma 
transa<;ao comercial; 
5. devem ser obrigat6rias as ferias para pessoas que ocupam cargos 
importantes; 
6. todas as instru<;oes devem ser feitas par escrito; 
7. deve ser efetuado o confronto das contas analiticas com a sintetica, 
visando a confronta<;ao dos saldos." 
4.2.2 Processo de Controles Internes 
Gada empresa possui suas pr6prias caracteristicas, portanto nao existe urn 
modelo de controle, pois o mesmo deve estar de acordo com as mesmas. Porem 
existem alguns fatores importantes que devem ser considerados para o controle 
interno em empresas grandes. 
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Conforme o Conselho Regional de Contabilidade do Estado de Sao Paulo 
(1998, p.22), os principais fatores sao: 
1. Deve haver um organograma que estabele9a os arranjos e as inter-
rela96es das unidades constitutivas do sistema organizacional, delineando 
as lin has de subordina9ao funcional e a devida segrega9ao das tarefas; 
2. Deve ser elaborado um manual de procedimentos com um sistema de 
autoriza96es, aprova96es e de linhas de responsabilidade, e 
estabelecimento de praticas processuais e de retinas; 
3. Deve ser elaborada uma estrutura contabil adequada, incluindo tecnicas 
or9amentarias e de custos, um plano de contas e sua descri9ao, manual 
de procedimentos e graficos descritivos de fluxo de transa96es; 
4. E necessaria dar aten9ao a qualidade dos integrantes do quadro de 
pessoal que deve ser condizente com as praticas, natureza dos cargos e 
responsabilidades, e com treinamento adequado; 
5. E precise que haja uma auditoria interna que se reporte diretamente a um 
membro da administra9ao, com a incumbencia de verificar, avaliar e 
aperfei9oar os controles internes continuamente. 
0 sistema de controle deve variar conforme o tamanho da empresa, a 
natureza do neg6cio, complexidade das operac;oes e requisites legais aplicaveis. 
Como vimos, controle interno e urn processo, o qual e constitufdo de cinco 
elementos que estao inter-relacionados entre si e presentes em todos os controles 
internos. Sao eles: 
1- Ambiente de Controle 
2- Avaliac;ao e Gerenciamento dos Riscos 
3- Atividade de Controle 
4- lnformac;ao e Comunicac;ao 
5- Monitoramento 
4.2.3 Ambiente de Controle 
Ambiente de controle e a consciencia de controle da entidade, sua cultura de 
controle. Ambiente de controle e efetivo quando as pessoas da entidade sabem 
quais sao suas responsabilidades, os limites de sua autoridade e se tern a 
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consciencia, competencia e o comprometimento de fazerem o que e correto da 
maneira correta. 
Ambiente de controle envolve competencia tecnica e compromisso etico; e um 
fator intangfvel, essencial a efetividade dos controles internes. 
A postura da alta administragao desempenha papel determinante neste 
componente. Ela deve deixar clara para seus comandados quais sao as polfticas, 
procedimentos, C6digo de Etica e C6digo de Conduta a serem adotados. Estas 
definigoes podem ser feitas de maneira formal ou informal, o importante e que sejam 
claras aos funcionarios da organizagao. 0 exemplo "vern de cima": quem da o tom 
de controle da entidade sao seus principais administradores. 
4.2.4 Avaliagao e Gerenciamento dos Riscos 
As fungoes principiais do controle interne estao relacionadas ao cumprimento 
dos objetivos da entidade. Portanto, a existencia de objetivos e metas e condigao 
para a existencia dos controles internes. Se a entidade nao tern objetivos e metas 
claros, nao ha necessidade de controles internes. 
Uma vez estabelecidos e clarificados os objetivos, deve-se: identificar os riscos que 
ameagam o seu cumprimento; tamar as agoes necessarias para o gerenciamento 
dos riscos identificados. 
Avaliagao de riscos e a identificagao e analise dos riscos associados ao nao 
cumprimento das metas e objetivos operacionais, de informagao e de conformidade. 
Este conjunto forma a base para definir como estes riscos serao gerenciados. 
Os administradores devem definir os nfveis de riscos operacionais, de 
informagao e conformidade que estao dispostos a assumir. A avaliagao de riscos e 
uma responsabilidade da administragao, mas cabe a Auditoria lnterna fazer uma 
avaliagao propria dos riscos, confrontando-a com a avaliagao feita pelos 
administradores. A identificagao e gerenciamento dos riscos e uma agao proativa, 
que permite evitar surpresas desagradaveis. 
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4.2.5 Atividades de Controle 
Sao aquelas atividades que quando executadas a tempo e de forma 
adequada, permitem a redugao ou administragao dos riscos. As atividades de 
controle podem ser de duas naturezas: atividades de prevengao ou de detecgao. 
Al~adas (preven~io): 
sao os limites determinados a urn funcionario, quanto a possibilidade deste aprovar 
valores ou assumir posig6es em nome da instituigao. de mercado para cada 
horizonte de investimento; 
Autoriza~oes (preven~io): a administragao determina as atividades e transag6es 
que necessitam de aprovagao de urn supervisor para que sejam efetivadas. A 
aprovagao de urn supervisor, de forma manual ou eletronica, implica que ele (ou 
ela) verificou e validou a atividade ou transagao, e assegurou que a mesma esta em 
conformidade com as politicas e procedimentos estabelecidos. Os responsaveis 
pela autorizagao devem verificar a documentagao pertinente, questionar itens pouco 
usuais, e assegurarem-se de que as informag6es necessarias a transagao foram 
checadas, antes de darem sua autorizagao. Jamais devem assinar em branco ou 
fornecerem sua senha eletronica. 
Concilia~io (detec~io): e a confrontagao da mesma informagao com dados 
vindos de bases diferentes, adotando as ag6es corretivas, quando necessaria. 
Revisoes de Desempenho (detec~io): Acompanhamento de uma atividade ou 
processo, para avaliagao de sua adequagao e/ou desempenho, em relagao as 
metas, aos objetivos tragados e aos benchmarks, assim como acompanhamento 
continuo do mercado financeiro (no caso de bancos), de forma a antecipar 
mudangas que possam impactar negativamente a entidade. 
Normatiza~io lnterna (preven~io): e a definigao, de maneira formal, das regras 
internas necessarias ao funcionamento da entidade. As normas devem ser de facil 
acesso para os funcionarios da organizagao, e devem definir responsabilidades, 
polfticas corporativas, fluxos operacionais, fungoes e procedimentos. 
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As atividades de controle devem ser implementadas de maneira ponderada, 
consciente e consistente. Nada adianta implementar urn procedimento de controle, 
se este for executado de maneira mecanica, sem foco nas condic;oes e problemas 
que motivaram a sua implantac;ao. Tambem e essencial que as situac;oes adversas 
identificadas pelas atividades de controles sejam investigadas, adotando-se 
tempestivamente as ac;oes corretivas apropriadas. 
4.2.6 lnformac;ao e Comunicac;ao 
A comunicac;ao e o fluxo de informac;oes dentro de uma organizac;ao, 
entendendo que este fluxo ocorre em todas as direc;oes - dos niveis hierarquicos 
superiores aos nfveis hierarquicos inferiores, dos nfveis inferiores aos superiores, e 
comunicac;ao horizontal, entre nfveis hierarquicos equivalentes. 
A comunicac;ao e essencial para o born funcionamento dos controles. 
lnformac;oes sabre pianos, ambiente de controle, riscos, atividades de controle e 
desempenho devem ser transmitidas a toda entidade. Por outro lado, as informac;oes 
recebidas, de maneira formal ou informal, de fontes externas ou internas, devem ser 
identificadas, capturadas, verificadas quanta a sua confiabilidade e relevancia, 
processadas e comunicadas as pessoas que as necessitam, tempestivamente e de 
maneira adequada. 
0 processo de comunicac;ao pode ser formal ou informal. 0 processo formal 
acontece atraves dos sistemas internes de comunicac;ao que podem variar desde 
complexes sistemas computacionais a simples reunioes de equipes de trabalho, e 
sao importantes para obtenc;ao das informac;oes necessarias ao acompanhamento 
dos objetivos operacionais, de informac;ao e de conformidade. 0 processo informal, 
que ocorre em conversas e encontros com clientes, fornecedores, autoridades e 
empregados e importante para obtenc;ao das informac;oes necessarias a 
identificac;ao de riscos e oportunidades. A informac;ao e o combustive! que move as 
organizac;oes. 
4.2. 7 Monitoramento 
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0 monitoramento e a avaliac;ao dos controles internes ao Iongo do tempo. Ele 
e o melhor indicador para saber se os controles internes estao sendo efetivos ou 
nao. 0 mesmo e feito tanto atraves do acompanhamento continuo das atividades 
quanta por avaliac;oes pontuais, tais como: auto-avaliac;ao, revis6es eventuais e 
auditoria interna. 
A func;ao do monitoramento e verificar se os controles internes sao 
adequados e efetivos. Controles adequados sao aqueles em que os cinco elementos 
do controle (ambiente, avaliac;ao de riscos, atividade de controle, informac;ao e 
comunicac;ao e monitoramento) estao presentes e funcionando conforme planejado. 
Controles sao eficientes quando a alta administrac;ao tern uma razoavel certeza: do 
grau de atingimento dos objetivos operacionais propostos;de que as informac;oes 
fornecidas pelos relat6rios e sistemas corporativos sao confiaveis; e Leis, 
regulamentos e normas pertinentes estao sendo cumpridos. 
0 Controller dentro de suas atribuic;oes possui tambem, a func;ao de 
coordenar o processo de controle para que o mesmo seja eficaz. Atraves dos 
controles, ele obtem as informac;oes necessarias para suas analises criticas, as 
quais contribuem e auxiliam os gestores nas tomadas de decis6es. 
A Controladoria como 6rgao de apoio direto a gestao, deve estar inteiramente 
envolvida com o processo de planejamento e controle. Ap6s elaborado o 
planejamento, deve ser implantado um excelente sistema de controle, o qual 
possibilite alcanc;ar os objetivos do planejamento. 
4.2.8 Sistema lntegrado de Contabilidade e Controle Interne 
Na integrac;ao do controle interne com a contabilidade, esta deve fazer a 
junc;ao de todas operac;oes de todos os departamentos da empresa para os registros 
contabeis, a fim de que os resultados empresariais sejam apurados de forma precisa 
e rapida. 
A contabilidade nao deve envolver-se com o operacional e sim registrar as 
operac;oes que os diversos departamentos realizam, contribuindo com a fiscalizac;ao 
e o controle da empresa. 
42 
Quando o registro das transag6es e inserido no sistema pelos demais 
departamentos da empresa, cabe ao departamento contabil a analise critica da 
documentagao, dos procedimentos e das aprovag6es das operag6es registradas no 
sistema e a conciliagao dos documentos com os registros efetuados. 
Nao importa qual o nivel de informatizagao existente na empresa, junto com a 
contabilidade deve existir urn sistema de controle interno de forma que haja rotinas e 
instrugoes para as diversas operag6es da empresa; seja separada e identificada a 
responsabilidade funcional das pessoas que atuam nas diversas operagoes 
empresariais; haja urn planejamento dos controles da sequencia operacional; seja 
feita a implantagao de formularios especificos para os controles e definigao da 
documentagao necessaria para compor o processo das operag6es. 
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5 CONCEITOS E DEFINICOES DA CONTABILIDADE GERENCIAL 
A contabilidade financeira surgiu para atender os usuaries externos, tais como 
governo e fisco, e e evidenciada atraves das demonstragoes financeiras de cunho 
obrigat6rio. Sendo assim, as mesmas nao servem para o usuario interne da 
organizagao, o qual necessita das informagoes para a tomada de decisoes. 0 gestor 
nao tern condigoes de tamar as decisoes baseado na contabilidade fiscal, por isso 
surgiu a contabilidade gerencial. A mesma serve de apoio aos gestores das 
empresas. 
A Controladoria esta inserida na contabilidade gerencial, onde o Controller 
atraves do conhecimento amplo nas diversas areas relacionadas, tais como, area 
financeira, tecnol6gica, economica, exerce a fungao de "conselheiro" mediante a 
analise de relat6rios elaborados com embasamento nos controles existentes dentro 
da organizagao. Ou seja, o Controller, e o conhecedor de todas as areas da 
empresa, onde mediante o envolvimento comas mesmas emite suas pr6prias 
opinioes e conclusoes, as quais sao demonstradas financeiramente para que os 
gestores tenham condigoes de tamar as decisoes. 
A empresa passa por urn processo cuidadoso de planejamento e controle 
para alcangar os objetivos e metas organizacionais, evidenciando no final o 
resultado obtido e fazendo deste uma comparagao entre o planejado e o realizado, o 
que permite definir polfticas de melhorias para as areas ou resultados deficientes. 
0 Controller insere-se nesse processo todo, sendo o principal instrumento de 
apoio aos gestores. 
A contabilidade gerencial surgiu da necessidade de reportar informagoes 
tanto aos usuaries internes como aos usuaries externos. 
5.1 IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL 
lnicialmente a contabilidade servia apenas para informar os gestores, mas 
com as continuas mudangas no mercado de capital, com a globalizagao, surgiu a 
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necessidade da contabilidade gerencial e de custos, as quais fornecem informag6es 
que possibilitem a empresa a sua continuidade diante das crescentes mudangas. 
Com o intuito de passar essas informagoes aos gestores surgiu a Controladoria e a 
figura do Controller, o qual serve como o principal instrumento de apoio a gestao. 
Com o advento da tecnologia da informagao dando velocidade na apuragao 
dos dados, surge novamente a contabilidade como uma ferramenta de utilizagao 
para os modelos de gestao. A contabilidade gerencial e a reuniao dos quatro 
computes empresariais, ou seja, contabilidade geral ou financeira, contabilidade de 
custos, a de planificagao (orgamento empresarial) e as estatisticas empresariais. 
Unindo tudo isso surge os sistemas de informagao gerenciais. 
0 contador que se limitava aos conhecimentos contabeis, que se contentava 
com a formagao media e que s6 fazia para o cliente o que a legislagao fiscal 
determinava, esta definitivamente condenado ao desaparecimento. Os novas 
tempos requerem urn novo perfil de profissional, mais compromissado com o 
sucesso dos resultados de seus clientes. 
A contabilidade gerencial e urn dos instrumentos mais poderosos para 
subsidiar a gestao. A contabilidade gerencial nao se preocupa apenas com a gestao 
dos recursos, ela e uma gestao de custos e receitas, preocupa-se com o resultado. 
Ela surge como uma ferramenta que esta atrelada aos modelos de gestao, 
interagindo com a contabilidade financeira e contabilidade de custos. E uma 
ferramenta que permite aos gestores do neg6cio saber se tern capacidade ou nao de 
competitividade no mercado. 
A contabilidade gerencial e uma area extremamente atrativa, na qual e 
possivel encontrar profissionais de diversas areas, como da administragao, de 
produgao e de tecnologia da informagao. Mas quem teria plenas condigoes de levar 
a concepgao de urn sistema de gestao utilizando essa ferramenta sao os 
profissionais da contabilidade. 
Todas as empresas, independentemente de seu porte, devem utilizar a 
contabilidade gerencial para direcionar seus neg6cios, utilizando-a tambem como urn 
instrumento de analise de desempenho e de monitoramento dos resultados 
auferidos, pois tal pratica proporcionara seguranga nas operagoes presentes e 
futuras. 
A contadora e professora Maria Elisabeth Pereira Kraemer, em urn artigo 
cientifico sabre a contabilidade gerencial, afirma que mudangas importantes na 
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tecnologia, o esforc;o de diminuir inventarios, bern como a necessidade de eliminar 
atividades que nao adicionam valor aos produtos, fizeram com que alguns conceitos 
e tecnicas de custeio viessem a ser contemplados como mais capazes de evidenciar 
os custos de produc;ao e de produtos do que as tradicionais tecnicas de custeio. 
Hoje, a necessidade de urn sistema contabil nas empresas e uma realidade. 0 
sistema deve possibilitar urn controle eficaz e fornecer a administrac;ao todas as 
informac;oes concernentes a situac;ao patrimonial e financeira, e aos resultados 
obtidos.3 
A visao da empresa como urn todo e a definic;ao das necessidades 
representam as premissas basicas para a eficacia do processo. Cabe ressaltar, 
escreve Maria Elisabeth, a importancia da participac;ao do contador, por ser a 
contabilidade uma area de intensa interac;ao com as demais. Cada empresa tern 
seus produtos, sua tecnologia de produc;ao, administrando-a, dentro de conceitos 
que julga mais adequados a sua realidade produtiva, e trabalha dentro de uma 
filosofia de qualidade gerencial e de produtos, que deve permear por toda a 
empresa.lsto conduziu os profissionais da contabilidade a redesenhar seus sistemas 
de informac;6es gerenciais, incorporando novas conceitos que melhor retratam as 
alterac;oes nos metodos de administrac;ao de produc;ao. Portanto, a contabilidade 
gerencial deve consistir de urn sistema de informac;oes atualizadas. 
5.2 0 EMPREENDEDOR E A CONTABILIDADE 
Nao e suficiente para o empreendedor ter ideias, forc;a de vontade e 
determinac;ao. Ele precisa de preparo, suporte e planejamento, necessitando assim 
do trabalho de urn profissional de area contabil. A contabilidade e fonte de 
informac;ao indispensavel para que o empreendimento cresc;a seguro. Afinal, os 
registros contabeis irao fornecer informac;oes sabre custos, giro de capital e dos 
encargos e tributos. 
0 servic;o contabil e o mais procurado entre os empreendedores, conforme pesquisa 
do Servic;o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), alem de ser 
3 Prof. Maria Elisabeth Kraemer- Artigo Implica9ao das Mudan9as na Contabilidade Gerencial 
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considerado o segundo mais importante, atras apenas dos conhecedores do 
mercado. 
0 empreendedor procura urn profissional de confianga, que seja parceiro, 
domine os conhecimentos das areas afins e que possa ser util no apoio a seus 
neg6cios. 0 profissional da contabilidade pode exercer urn papel de extrema 
importancia quanta a organizagao da empresa, a estruturagao contabil e ao 
planejamento fiscal financeiro, alem de ser capaz de medir o retorno do capital 
investido.4 
Os contadores participam do desenvolvimento da empresa desde sua constituigao, 
acompanham o registro na Junta Comercial ou no cart6rio civil e providenciam a 
regularizagao em varios 6rgaos, como Receita Federal, INSS, e Prefeitura. A falta de 
informagoes especfficas pode fazer diferenga quando o neg6cio ja estiver no 
mercado. Profissionais habilitados que atuam como prestadores de servigos nao 
podem optar pelo Simples Federal, por exemplo. E as cooperativas tern legislagao 
especffica, exigindo adequagao contabil e fiscal propria. 
A primeira preocupagao e checar a viabilidade da empresa no mercado, ja que 
muitas iniciativas empreendedoras se devem ao desemprego. Apesar da maioria dos 
empreendedores terem consciencia do peso dos tributos no orgamento, os custos 
com aluguel e funcionarios podem passar desapercebidos e nao serem embutidos 
no prego final. Todo empreendedor deve procurar orientagao profissional antes de 
formar a empresa, para conhecer os encargos e obrigag6es legais, contabeis e 
fiscais a que estara sujeita suas atividades. 
A contabilidade deve ser vista como ferramenta de gestao, para que possa 
projetar os resultados da empresa a partir de metas. Muitos empresarios desprezam 
dados e avaliag6es, e perdem uma excelente oportunidade de contar com a 
experiencia, formagao e competencia dos profissionais da area. 
5.3 IMPLEMENTA<;AO DE UM MODELO DE CONTROLADORIA 
Segundo Nakagawa (1993), 
4 Julio Cesar Zanluca - Artigo Empreendedorismo e Contabildiade 
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"a implementac;ao de urn modele de Controladoria, requer muitas vezes, 
profundas mudanc;as em crenc;as, valores, atitudes e comportamentos dos gestores, 
ou seja, mudanc;as na cultura organizacional da empresa. Para isso, e recomendavel 
seguir alguns passes: 
1. Palestra sobre o modele: expor a alta administrac;ao da empresa o modele conceitual 
de Controladoria, a qual tem como meta deixar clare os objetivos, conceitos-chave e 
prindpios contidos no modele, evidenciando, o que vai mudar; o que a empresa vai 
ganhar ou deixar de ganhar; metodologias e recursos necessaries para a 
implementac;ao do modele. 
2. Diagn6stico sobre a situac;ao da empresa: fazer urn diagn6stico das instalac;oes da 
empresa, com o objetivo de se fazer levantamento de algumas de suas 
caracteristicas principais, tais como: 
estrutura organizacional da empresa 
processes operacionais 
identificac;ao da natureza e caracteristicas dos eventos e transac;oes economicas 
relevantes da empresa e dos sistemas administrativos que os suportam 
sistema de informac;oes e de comunicac;oes existentes 
sistemas, metodos e processes de apurac;ao de custos 
identificac;ao dos relat6rios e praticas gerenciais existentes. 
3. Analise da situac;ao e recomendac;oes: Ap6s o levantamento das informac;oes, faz-se 
uma analise da situac;ao encontrada, examinando cuidadosamente os dados e 
informac;oes obtidas. Essa analise e complementada com conclusoes e 
recomendac;oes consistentes com os objetivos, conceitos-chave e prindpios do 
modele de Controladoria. Embasados nas informac;oes levantadas apresenta-se as 
conclus6es a diretoria da empresa. 
4. Plano de implementac;ao: e composto de duas etapas 
etapa de ac;oes imediatas: introduc;ao de aperfeic;oamento e melhorias , a medic e 
curto prazo, nos sistemas existentes na empresa com o intuito de preparar a 
empresa para a migrac;ao do novo modele; 
etapa de ac;oes a medic e Iongo prazo: mudanc;as de crenc;as, valores, atitudes e 
comportamentos para viabilizar a implantac;ao do modele conceitual de 
Controladoria, com as soluc;oes desejadas pela empresa. 
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6 CONCLUSOES 
Como vimos a Controladoria e urn 6rgao de gestae empresarial, onde no 
exercfcio da func;ao contabil gerencial monitora o processo de gerac;ao de valor da 
empresa e tambem se preocupa com a sua continuidade. 
lndependente do tamanho e ramo de atividade da organizac;ao e de extrema 
importancia a implantac;ao da Controladoria, pais a mesma tern a func;ao de 
averiguar os processes, melhorando-os ou implantando novas, conforme a 
necessidade. 
0 Controller como profissional da area, detem conhecimento em diversas 
areas e envolve-se com todos os departamentos da empresa, o que possibilita fazer 
urn diagn6stico de todos os controles e processes, direcionando a gestae da 
empresa para auxiliar no processo de tomada de decisoes. 
0 modele de gestae adotado pela empresa provem das crenc;as e valores que 
os seus ,proprietaries, administradores, s6cios acreditam, os quais baseados na 
missao e prop6sitos buscam alcanc;ar os objetivos da sociedade. 
0 controller para auxiliar a empresa a atingir seus objetivos, precisa conhecer 
toda a sua estrutura, seus prop6sitos basicos, missao, o modele de gestae adotado, 
as crenc;as e valores que a mesma acredita. E par isso, que o profissional desta area 
deve estar envolvido na empresa como urn todo. 
Os planejamentos e metas da empresa sao elaborados sob o comando e 
respaldo da controladoria, a qual analisa todos os dados e expoe a diretoria para 
que a mesma possa tamar suas decisoes. 
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